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COMPLEX APPROACH TO DECISION CONCERNING THE ENTERPRISE OUTSOURSING
Статтю присвячено удосконаленню теоретико/методичних положень і розробці практичних рекомен/
дацій з управління аутсорсингом в діяльності промислових підприємств. Сформовано типологію аутсор/
сингу на основі організаційних і якісних класифікаційних ознак, що дозволяє виділити 4 типи відносин.
У роботі доопрацьовано методичний підхід до оцінки бізнес/процесів на основі матричного аналізу
для визначення доцільного типу аутсорсингу окремого бізнес/процесу в загальній системі. Обгрунтова/
но прийняття рішення на основі оцінок впливу трьох груп чинників. Ендогенні чинники представлені
двома групами: ефективність власного провадження бізнес процесу і ступінь його організаційно/техно/
логічної залученості. Група екзогенних чинників представляє сукупність ринкових умов, за яких участь
зовнішнього контрагента у провадженні бізнес/процесу є можливою.
Обгрунтовано організаційно/економічні основи впровадження аутсорсингу на підприємстві та наве/
дено результати практичного застосування розроблених методичних положень на підприємствах маши/
нобудування України.
The thesis is devoted to deepening theoretical and methodological foundations and development of practical
recommendations for the management of outsourcing in industrial companies. Outsourcing typology based on
organizational and qualitative classifications that can identify four types of relationships is formed.
The work completes methodical approach to assessing business processes based on matrix analysis in order
to determine the appropriate type of outsourcing of business process. The decision is based on evaluations of the
impact of three groups of factors. Endogenous factors are represented by two groups such as: the effectiveness of
the self carrying out of business process and the degree of organizational and technological involvement of
business process to the overall system. The group of exogenous factors represents a set of market conditions that
promote or prevent external contractor participation in a business process.
The organizational and economic foundations of management of outsourcing in an industrial company are
further developed. The results of the practical application of the developed methodical positions in the mechanical
engineering Ukraine are presented.
Ключові слова: управління, підприємство, організаційноправова форма діяльності, аутсорсинг, інтегра
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праці, тощо. Одним з напрямів удосконалення бізнес'
системи є залучення зовнішніх контрагентів, що вирі'
шується шляхом запровадження аутсорсингу та дозво'
ляє підвищити ефективність діяльності підприємства і
його конкурентоспроможність.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ
Розробці теоретичних і методологічних засад за'
провадження аутсорсингу присвячені роботи науковців
Р. Аалдерса, Б. Анікіна, Ж'Л. Бравара, Р. Джейрмена,
С. Календжяна, С. Клементса, А. Курбанова, І. Матвія,
Дж. Б. Хейвуда, С. Юр'єва та ін. Більша частина дослід'
жень цих вчених пов'язана з передачею в аутсорсинг
допоміжних процесів, а основним бізнес'процесам і ви'
робничим операціям приділено недостатньо уваги.
Фінансово'економічні засади використання зовнішніх
контрагентів в господарській діяльності розкриті в ро'
ботах Г. Єфімової, О. Манойленка, Л. Поспех, Г. Са'
віцької, О. Турчіна, Г. Усової, Ф. Філіної, О. Ястремсь'
кої, але при цьому вплив на підприємство стратегічних
факторів потребує подальших досліджень.
Недостатність існуючих методичних засад управлі'
ння бізнес'системою обумовила мету дослідження —
формування комплексного підходу до прийняття рішен'
ня щодо запровадження аутсорсингу на основі сукуп'
ності чинників.
Реалізація цієї мети зумовила постановку задач:
сформувати теоретико'методичний підхід до прийнят'
тя рішень щодо запровадження аутсорсингу; розроби'
ти методичний підхід до оцінки бізнес'процесів підприє'
мства на основі матричного аналізу; розвинути поло'
ження управління аутсорсингом бізнес'процесів про'
мислового підприємства;
Дослідження аутсорсингу на промислових підприє'
мствах України [1—4] дозволило визначити, що основ'
ними причинами його застосування є можливості зни'
ження витрат, підвищення якості бізнес'процесів та їх
результатів, зростання обсягів виробництва, придбан'
ня додаткових переваг у вигляді нових технологій, інте'
лектуальної власності тощо.
Факторами, які стримують аутсорсинг в Україні, є,
в основному, недосконалий захист господарських до'
говорів, що зумовлює перевагу внутрішніх взаємо'
зв'язків над зовнішніми.
Підсумовуючи досвід досліджень щодо прийняття
рішення про запровадження аутсорсингу [5—9], ми
дійшли висновків, що для прийняття відповідного рішен'
ня необхідне врахування ендогенних і екзогенних чин'
ників. Ендогенні чинники характеризують ефективність
власного провадження бізнес'процесу та ступінь його
організаційно'технологічної замученості (ступінь інтег'
рації у внутрішню бізнес'систему). Екзогенні чинники
полягають у наявності ринкових умов, за яких, по'пер'
ше, є можливим участь у провадженні процесу зовніш'
нього контрагента, а по'друге, формуються стратегічні
пріоритети організації, інструментом реалізації яких
може стати аутсорсинг, або напроти, інтеграція (інсор'
синг).
Сукупність цих чинників формує напрямки доціль'
них інтеграційних змін у внутрішній бізнес'системі
підприємства: застосування або аутсорсингу як розвит'
ку системи господарських зв'язків, або інтеграції як
концентрації процесу у внутрішній бізнес'системі. Умо'
вами, що свідчать на користь аутсорсингу як доцільно'
го напряму, є зниження ефективності внутрішнього
бізнес'процесу, зниження ступеня залученості бізнес'
процесу у внутрішню систему і підвищення сприятли'
вості зовнішнього середовища до участі стороннього
суб'єкта господарювання (рис. 1).
Враховуючи вказані вище чинники впливу на обран'
ня аутсорсингу як засобу вдосконалення бізнес'систе'
ми, запропоновано підхід до оцінки бізнес'процесів
підприємства на основі їх позиціонування у просторі
тривимірної матриці. Осями матриці є: сукупність оці'
нок внутрішніх характеристик, що визначають ефек'
тивність бізнес'процесу — вісь Х; ступінь організацій'
но'технологічної залученості бізнес'процесу в систему
підприємства — вісь Y; рівень сприятливості зовніш'
нього середовища до бізнес'процесу — вісь Z. Напрям'
ки змін у внутрішній бізнес'системі підприємства в за'
лежності від означених чинників наочно наведені на
рисунку 2. Позначка "А" свідчить про схильність до за'
стосування аутсорсингу, як вилучення бізнес'процесу
з внутрішньої системи; позначка "І" — до інсорсингу,
або інтеграції процесу у внутрішню бізнес'систему.
 Відповідно до побудови кубічної матриці можна ви'
ділити вісім основних областей, що характеризуються
факторами X;Y;Z, значення яких свідчить на користь
інтеграції або аутсорсингу бізнес'процесу (табл. 1).
Аутсорсинг по суті представляє собою сукупність
відносин, пов'язаних з відмовою від власного виконан'
ня бізнес'процесів або їхніх складових, направленої
на підвищення ефективності діяльності підприємства
Рис. 1. Основні складові теоретико'методичного підходу до прийняття рішення
щодо запровадження аутсорсингу бізнес'процесів
Рис. 2. Напрями змін бізнес'системи в залежності
від значень ХYZ
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за рахунок використання ресурсу зовнішнього суб'
'єкта господарювання. Ресурсами аутсорсера (вико'
навця у відносинах аутсорсингу), в яких зацікавлений
замовник, можуть бути виробничо'технологічні (пе'
редові техніка й технологія, володіння необхідними
виробничими можливостями й потужностями, інте'
лектуальна власність); професійні (більш кваліфіко'
вані трудові ресурси); фінансово'адміністративні
(більш високоефективні управлінські технології), гео'
графічні тощо. Потреба у використанні того чи іншо'
го ресурсу формується основною ціллю відносин і
обумовлює типологію аутсорсингу, тобто системати'
зацію за сукупністю ознак. Групування класифіка'
ційних ознак, на наш погляд, дозволяє виділити чо'
тири типи аутсорсингу, що відрізняються за об'єктом,
цілями, наявністю передачі активів (майна) і характе'
ром взаємин з контрагентом:
— "А'" — відмова від власного провадження на ко'
ристь покупки, класичний варіант "купувати, а не вироб'
ляти". Об'єктом такого типу аутсорсингу є зазвичай
допоміжні процеси бізнес'системи, щодо яких і вико'
ристовується аутсорсинг в Україні досить активно.
— "А+" — аутсорсинг з управління проектами, коли
бізнес'процес є слабким місцем в бізнес'системі орга'
нізації, але при цьому має важливе значення. Сприят'
ливі умови зовнішнього середовища створюють жорст'
ку конкуренцію цих процесів. Очевидно, що необхідне
залучення зовнішніх сил або у вигляді зовнішнього кон'
сультування або у вигляді консолідації із зовнішнім су'
б'єктом, який має змогу суттєво поліпшити даний БП.
Це може бути інтелектуальна власність (ноу'хау, патен'
ти, навіть торговельна марка), інноваційні технології,
більш досконале устаткування й т.п.
— "ДП" — "дочірні підприємства" рекомендується,
коли якість БП висока, але процеси не є визначальними
для системи. Сприятливі умови зовнішнього середови'
ща дають можливість відокремлення цих процесів у
дочірнє або залежне підприємство, для якого ці проце'
Рис. 3. Типи аутсорсингу
Таблиця 1. Характеристика базових напрямів організаційних змін
Ɉɛɥɚɫɬɶ ɇɚɩɪɹɦ 
ɡɦɿɧ ɏɚɪɚɤɬɟɪɢɫɬɢɤɚ ɨɛɥɚɫɬɿ X Y Z 
Ⱥ Ⱥ Ⱥ Ⱥɭɬɫɨɪɫɢɧɝ Ⱥɭɬɫɨɪɫɢɧɝ ɽ ɞɨɰɿɥɶɧɢɦ ɿ ɧɟɨɛɦɟɠɟɧɢɦ
Ⱥ ȱ Ⱥ Ⱥɭɬɫɨɪɫɢɧɝ Ⱥɭɬɫɨɪɫɢɧɝ ɽ ɞɨɰɿɥɶɧɢɦ, ɚɥɟ ɽ ɩɟɜɧɿ ɨɛɦɟɠɟɧɧɹ ɜ ɫɢɥɭ ɜɢɫɨɤɨʀ ɡɚɥɭɱɟɧɨɫɬɿ ɩɪɨɰɟɫɿɜ ɭ 
ɜɧɭɬɪɿɲɧɸ ɫɢɫɬɟɦɭ 
ȱ Ⱥ Ⱥ Ⱥɭɬɫɨɪɫɢɧɝ Ⱥɭɬɫɨɪɫɢɧɝ ɽ ɦɨɠɥɢɜɢɦ, ɚɥɟ ɞɨɰɿɥɶɧɢɦ ɬɚɤɨɠ ɽ ɧɚɞɚɧɧɹ ɡɨɜɧɿɲɧɿɦ ɤɥɿɽɧɬɚɦ ɩɨɫɥɭɝ ɡ 
ɩɪɨɜɚɞɠɟɧɧɹ ɰɶɨɝɨ ɩɪɨɰɟɫɭ 
Ⱥ Ⱥ ȱ Ⱥɭɬɫɨɪɫɢɧɝ Ⱥɭɬɫɨɪɫɢɧɝ ɽ ɛɚɠɚɧɢɦ, ɚɥɟ ɨɛɦɟɠɟɧɢɢɦ ɡɚ ɧɟɫɩɪɢɹɬɥɢɜɢɯ ɡɨɜɧɿɲɧɿɯ ɭɦɨɜ 
Ⱥ ȱ ȱ ȱɧɬɟɝɪɚɰɿɹ ɇɟɡɜɚɠɚɸɱɢ ɧɚ ɧɢɡɶɤɭ ɨɰɿɧɤɭ ɩɪɨɰɟɫɭ, ɜɿɧ ɦɚɽ ɡɚɥɢɲɢɬɢɫɶ ɭ ɦɟɠɚɯ ɜɧɭɬɪɿɲɧɶɨʀ 
ɫɢɫɬɟɦɢ ɜɧɚɫɥɿɞɨɤ ɜɢɫɨɤɨʀ ɡɚɥɭɱɟɧɨɫɬɿ ɿ ɡɨɜɧɿɲɧɿɯ ɨɛɦɟɠɟɧɶ 
ȱ Ⱥ ȱ ȱɧɬɟɝɪɚɰɿɹ ɉɪɨɰɟɫ ɦɚɽ ɪɨɡɜɢɜɚɬɢɫɶ ɭ ɦɟɠɚɯ ɜɧɭɬɪɿɲɧɶɨʀ ɫɢɫɬɟɦɢ ɹɤ ɞɢɜɟɪɫɢɮɿɤɚɰɿɹ ɞɿɹɥɶɧɨɫɬɿ 
ȱ ȱ ȱ ȱɧɬɟɝɪɚɰɿɹ ɉɪɨɰɟɫ ɹɤɿɫɧɢɣ ɿ ɦɚɽ ɪɨɡɜɢɜɚɬɢɫɶ ɜ ɦɟɠɚɯ ɜɧɭɬɪɿɲɧɶɨʀ ɫɢɫɬɟɦɢ 
ȱ ȱ Ⱥ ȱɧɬɟɝɪɚɰɿɹ ɉɪɨɰɟɫ ɦɚɽ ɩɿɞɫɬɚɜɢ ɞɥɹ ɭɫɩɿɲɧɨɝɨ ɪɨɡɜɢɬɤɭ ɜ ɦɟɠɚɯ ɜɧɭɬɪɿɲɧɶɨʀ ɫɢɫɬɟɦɢ, ɚɥɟ 
ɚɭɬɫɨɪɫɢɧɝ ɦɨɠɥɢɜɢɣ 
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си стануть основними. Реструктуризація за найбільш
відомим принципом аутсорсингу — "залишаю собі те,
що можу робити краще інших, передаю зовнішньому
виконавцю те, що він робить краще інших" — означає,
що підприємство концентрується на основній діяль'
ності, а допоміжну чи другорядну передає на виконан'
ня зовнішньому постачальникові. Дочірньому підприє'
мству передаються активи й персонал.
— "АС" — аутсорсинг з передачею активів, довірчо'
го управління або виробництво на замовлення. Аутсор'
серу можуть бути передані прилади або матеріали, не'
матеріальні активи у вигляді інтелектуальної власності
або технічної документації, обладнання або приміщен'
ня, і навіть персонал. Передача активів, що знаходить
відбиття в балансі підприємства'замовника, описує до'
говір управління майном. Основною ціллю за таких умов
буде оптимізація витрат, збереження певного рівня
якості (підвищення якості процесу може бути пов'яза'
не з ростом витрат, що не буде виправдано при серед'
ньому значенні стратегічної важливості процесу).
Запропонована типологія аутсорсингу (рис. 3) доз'
воляє виявити фактори впливу на рішення щодо доціль'
ності запровадження аутсорсингу і визначити особли'
вості організації взаємовідносин з контрагентом.
Очевидно, що визначення лише напряму доцільних
змін у внутрішній бізнес'системи не є достатнім для
прийняття рішення. Для обгрунтування рішення необ'
хідно визначення рівня вираженості або ступінь відпо'
відності наведеним критеріям, тобто кількісне вимірю'
вання показників факторів та визначення меж інтервалів
областей, а саме точок, де змінюється схильність до за'
стосування того чи іншого напряму.
Однією з проблем оцінки факторів даних груп є
відмінність методів вимірювання, а також різниця оди'
ниць виміру. Для приведення всіх факторів до однієї
норми доцільно використати відносні величини, анало'
гічно методу Мак'Кінсі. На нашу думку, досить вдалим
є метод визначення, запропонований А.Х. Курбановим
[5], що полягає у нормуванні будь'якого значення по'
казника в інтервалі [0;1]. Але, на наш погляд, нормуван'
ня в заданому інтервалі не є цілком коректним. Норму'
вання в інтервалі [0;1] характеризує ступінь вираженості
(наявності) певної якості від деякого мінімального зна'
чення Amin (що відображає відсутність якості) до дея'
кого максимального значення Amax (крайня ступінь
прояву, наявності, вираженості). Однак значення показ'
ника в даному форматі не буде інформативним, бо не'
зрозуміло, багато це чи замало, добре чи погано, тобто
процес буде охарактеризовано кількісно, але не охарак'
теризовано якісно.
На відміну від методів вищезазначених авторів, ме'
тою наших обчислень є визначення не тільки ступеня
наявності певної характеристики, а й її направленості,
тобто схильності процесу до укрупнення або скорочен'
ня. Тож наведені нами показники є біполярними, й до'
цільно використовувати їх нормування в системі віднос'
них значень в інтервалі ['1;+1].
Так, показники групи "Х", що характеризують без'
посередньо процес, (фінансові і часові витрати проце'
су, якісні характеристики процесу чи його результату)
оцінюються зазвичай у порівнянні з середньоринкови'
ми або цільовими показниками. Відповідно показники
досліджуваного процесу можуть бути краще чи гірші за
ринкові.
Показники групи "Y" є структурними, і можуть та'
кож бути оцінені у відносних величинах, де в якості
бази для порівняння приймається середнє для органі'
зації значення. Оцінка параметра процесу може бути
нижче або вище за базове значення, що дасть змогу
охарактеризувати залученість процесу відповідно як
низьку чи високу. Складовими оцінки чинників групи
Y, авторами [10] розглядається ступінь внеску бізнес'
процесу у додану вартість, а також відповідність клю'
човим факторам успіху CSF  [11; 12]. Втім, зазначені
підходи не позбавлені недоліків. Ступінь участі у до'
даній вартості важко оцінити для допоміжних бізнес'
процесів, а відповідність CSF є значною мірою су'
б'єктивною. Додатковим показником, що характери'
зує досліджуваний чинник, може бути залученість по
активах підприємства, тобто частка активів, задіяних
в певному бізнес'процесі, але вимірювання цього по'
казника є доволі ускладненим. Таким чином, для оцін'
ки впливу чинника "Y" мають бути застосовані всі оз'
начені показники в комплексі.
Біполярність показників групи "Z" є наочною, ос'
кільки зовнішні фактори можуть сприяти розвитку та'
кого процесу в ринковому середовищі, або перешкод'
жати йому: пропозиція продукту процесу на ринку,
кількість постачальників продукту; ставлення власників
чи афілійованих осіб або обмеження установчих доку'
ментів; вплив соціальних факторів; зовнішні ризики.
Прагнення Zo1 означатиме, що ринкові умови взагалі
сприятливі для цього процесу. При Zo ('1) унеможлив'
люється провадження цього процесу за межами орган'
ізації, а Z | 0 означатиме індиферентність ринку, або
відсутність як обмежувальних, так і сприятливих фак'
торів.
У наведеній системі кожний БП може бути описа'
ний у вигляді точки в системі координат [X;Y;Z]. Пере'
творення матриці Мак'Кінсі в тривимірну дає 27 кубів
— областей. Кути тривимірної матриці, а саме області
1['1;'1;'1], 3['1;'1;1], 7['1;1;'1], 9['1;1;1], 19[1;'1;'1],
21[1;'1;1], 25[1;1;'1], 27[1;1;1] являють собою положен'
ня з високим рівнем вираженості, і є основою для виз'
начення типу інтеграційного зв'язку щодо певного
бізнес'процесу (рис. 4). Для вибору прилеглих облас'
тей із середнім рівнем вираженості встановлено умови'
обмеження визначальних областей з урахуванням пер'
шочерговості показників Z
і
, оскільки вплив на них з боку
організації неможливий; наступною є значущість показ'
ників Y
і
, які відображають важливість процесу і
доцільність інвестицій в його вдосконалення; останньою
визначальною умовою є значення Х
і
.
Остаточне угрупування визначених типів інтегра'
ційних зв'язків (табл. 2) передбачає застосування інтег'
рації у внутрішню бізнес'систему або застосування аут'
сорсингу як вилучення з внутрішньої системи на користь
використання послуг сторонньої організації. Зокрема
визначено області, для яких доцільним є застосування
кожного з чотирьох типів аутсорсингу.
Дослідження методів нормування привело до вис'
новку про доцільність використання для нормування
оцінок у випадку орієнтації на розкид значень —
лінійної функції та у випадку орієнтації на певне поро'
гове значення — кусочно'лінійної або параболічної
функції. Встановлення меж інтервалів матриці обгрун'
товано за допомогою функції бажаності Харрінгтона
[13].
Розроблені підходи застосовано на машинобудівних
підприємствах Харківського регіону: ПАТ "ХТЗ", ПАТ
"ХАРП" і ПАТ "ФЕД" (табл. 3). Оцінка ефекту від аут'
сорсингу Е проводилась з урахуванням витрат і доходів
процесу за умов передачі зовнішньому контрагентові
0 (1 )
N
f b a c
rn
n
B B D B B
E T A
r 
     ¦ (1),
де Т
r
 — витрати на пошук інформації, проведення
переговорів і укладання угоди;
А — витрати на адаптацію до зміни бізнес'системи;
В
а
 — оплата послуг контрагента (виконавця);
В
c
 — витрати на підтримку договірних відносин;
В
f
 — вивільнена частина витрат на власне провад'
ження процесу;
В
b
 — вивільнена частина витрат, пов'язаних з наяв'
ністю виробничого браку або невиконаних зобов'язань;
D — додатковий дохід внаслідок збільшення обсягів
виробництва і реалізації основної або нової продукції,
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розпорядження вивільненим майном; діяльності аутсор'
сера у випадку дочірнього підприємства чи участі в ка'
піталі;
r — дисконтна ставка;
n — розрахунковий період.
Остаточне рішення приймається за критерієм мак'
симізації Е за умов 0E t .
Як видно з таблиці, впровадження аутсорсингу на
базі запропонованого підходу є обгрунтованим і ефек'
тивним.
ВИСНОВКИ
Аутсорсинг — це сукупність відносин, суть яких не
вичерпується лише фінансовою вигодою, а є одним із
інструментів підвищення ефективності діяльності і кон'
курентоспроможності підприємства взагалі і кінцевих
результатів бізнес'процесів зокрема.
На основі групування організаційних і якісних ознак
запропоновано чотири типи аутсорсингу, що відріз'
няються об'єктом, цілями і характером взаємин з кон'
трагентом.
Напрям доцільних інтеграційних змін у внутрішній
бізнес'системі підприємства оснований на сукупності
таких ендогенних чинників, як ефективність власного
провадження бізнес'процесу, ступінь його організацій'
но'технологічної залученості, або ступінь інтеграції у
внутрішню бізнес'систему. Екзогенні чинники представ'
ляють сукупність ринкових умов, за яких є можливою
участь зовнішнього контрагента у провадженні проце'
су.
Рішення щодо вибору доцільного типу інтеграцій'
ного зв'язку, зокрема типу аутсорсингу, визначається
позиціонуванням бізнес'процесу в просторі тривимір'
ної матриці, осями якої є сукупність оцінок зазначених
чинників.
Перспективами подальших наукових розвідок є
більш коректне вимірювання значень оцінок впливу
заданих чинників, зокрема ступеня залученості
бізнес'процесу у внутрішню бізнес'систему підприє'
мства.
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